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Die Welt hat sich verändert. Sie ist volati-
ler, unsicherer, komplexer und vieldeutiger 
geworden. Dieser dynamische Wandel ist 
heute allgegenwärtig. Megatrends wie Di-
gitalisierung, Globalisierung und eine neue 
Wissenskultur (Zukunftsinstitut, 2019) 
umfassen beinahe alle Lebensbereiche und 
stellen Unternehmen und ihre Kommunika-
tionspolitik vor neue Herausforderungen. 
Das an sich ist nicht neu. Schon 1991 sah 
Thedens die Integrierte Kommunikati-
on als eine „unausweichliche Reakti-
on der Kommunikation auf komplexer 
werdende Märkte“ (Thedens, 1991, S. 
18). Aber noch nie stand die Integrierte 
Kommunikation vor einer sich so schnell 
und unvorhersehbar verändernden Umwelt 
wie heute. 
Es stellt sich deshalb die Frage, ob das Kon-
zept der Integrierten Kommunikation un-
ter dem Einfluss der Digitalisierung und in 
Zeiten neuer Medien und „User generated 
content“ noch aktuell ist (Vgl. Rademacher, 
2015, S. 739; Petrides, 2014, S. 379; Zer-
faß und Borchers, 2017, S. 6). 
Der Kerngedanke der Integrierten 
Kommunikation beschreibt die ange-
nommene Notwendigkeit, sämtliche 
Kommunikationsmaßnahmen eines 
Unternehmens organisatorisch, ge-
stalterisch und inhaltlich aufeinander 
abzustimmen und zu verknüpfen, um 
bei der Zielgruppe ein „konsistentes 
Erscheinungsbild“ zu erzeugen (Bruhn, 
2014, S. 38). 
Allerdings besteht sowohl in der Unterneh-
menspraxis als auch der Wissenschaft ein 
diffuses Begriffsverständnis über Integrier-
te Kommunikation, das bis heute zu keinem 
definitorischen Konsens geführt hat. Dieses 
Defizit fordert den stetig wiederkehrenden 
Disput darüber heraus, ob das Konzept nur 
eine „sich hartnäckig haltende Worthülse“, 
oder „lediglich ein Trendbegriff“ sei (Nowak 
und Phelps, 1994, S. 49ff; Schultz und Kit-
chen, 2000, S. 17ff.). 
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Bereits in den 1970er Jahren wird das 
Konzept der Integrierten Kommunikation 
als Aufgabe des Kommunikationsmanage-
ments formuliert. 50 Jahre nach der Entste-
hung des Konzeptes stellen die sich immer 
weiter verschärfenden Wettbewerbsbedin-
gungen und digitale Medien das Kommu-
nikationsmanagement vor neue Heraus-
forderungen. Das Konzept der Integrierten 
Kommunikation wird infolgedessen erneut 
in Wissenschaft und Praxis diskutiert. Aber 
noch nie stand die Integrierte Kommunika-
tion vor einer sich so schnell und unvorher-
sehbar verändernden VUCA-Umwelt wie 
heute. 
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Andere sehen die Integrierte Kommu-
nikation nach wie vor als unabding-
bare	 Qualität	 eines	 effizienten	 Kom-
munikationsmanagements. Laut Zerfaß 
und Borchers (2017) erfordern gerade die 
VUCA-Bedingungen eine zunehmende In-
tegration der Kommunikation. Gleichzei-
tig äußern sich auch skeptische Stimmen, 
die das Konzept und seine Aktualität hin-
terfragen. „Wenn ein Konzept wie das 
der Integration auf ein gänzlich neu-
es, verändertes Medienportfolio trifft, 
muss das Konsequenzen haben“ (Ra-
demacher, 2014, S. 49). Christensen und 
Kollegen (2008) sehen in der Integrierten 
Kommunikation eher ein Problem als den 
Lösungsansatz für die Überwindung der 
aktuellen Herausforderungen. Unter dem 
aus der Musik stammenden Begriff der Po-
lyphonie heben sie die Notwendigkeit ei-
ner Mehrstimmigkeit in der Organisa-
tionkommunikation hervor. 
Sie sind der Meinung, dass Inkonsis-
tenz in der Kommunikation ein Zei-
chen von Flexibilität sei und sich die 
Kommunikation eines Unternehmens 
durchaus inhaltlich unterscheiden soll-
te, um auf die verschiedenen Ansprü-
che der Stakeholder besser eingehen 
zu können (Christensen et al. 2015).
Schneider fasst sehr treffend zusammen, 
dass das Konzept der Polyphonie – in Kon-
trast zum One-Voice-Postulat - für den Be-
darf an neuen Managementkonzepten in 
der Unternehmenskommunikation sensibi-
lisiert. Die Art und Weise, wie die Kommuni-
kation gesteuert wird, müsse dazu in einer 
digitalen Welt zwangsläufig überarbeitet 
werden (Schneider und Zerfaß, 2018). Be-
sonders die Sozialen Medien ermöglichen 
es, in längere und intensivere Dialoge mit 
einer theoretisch unbegrenzten Anzahl an 
Empfängern zu treten (Weinreich, 2016). 
Die zunehmende Entwicklung individuali-
sierter Kommunikation erfordert eine enor-
me Anpassungsfähigkeit und Variabilität, 
der ein starres Managementsystem kaum 
mehr gewachsen ist.  Zudem tritt ein neuer 
Player hinzu, der die Meinungsbildung mit-
gestaltet: der Influencer (Ehrhart, 2018). 
Viele Unternehmen nutzen inzwischen die 
Möglichkeit ihre Zielgruppen durch Influen-
cer zu beeinflussen. Durch starke Präsenz 
und ein hohes Ansehen gelingt es den In-
ternet-Bloggern, ihr Publikum mit selbstge-
stalteten Inhalten unmittelbar zu erreichen 
und es gezielt anzusprechen (Bergemann, 
2019). Für die Influencer ist es entschei-
dend, ihrem eigenen Stil bei der Vermark-
tung von Produkten treu zu bleiben und 
authentisch zu wirken. Somit ist eine Ein-
gliederung in die Integrierte Kommunikati-
on als kontraproduktiv einzuschätzen.
Die Umfrage von Bruhn, Martin und Schne-
belen (2014) zeigt deshalb geradezu folge-
richtig, dass nur 12,9 Prozent der befragten 
Unternehmen die Integrierte Kommunikati-
on auch umfassend umsetzen. 
Die Überlegungen zur Polyphonie als 
neuer Managementansatz sind dagegen 
bislang kaum empirisch erforscht. Den-
noch schaffen sie es, die Diskussion um 
das Konzept der Integrierten Kommunika-
tion zu modernisieren. Dass eine inhaltli-
che, formale und zeitliche Abstimmung der 
strategischen und operativen Kommunika-
tion immer noch sinnvoll eingesetzt werden 
kann, wird auch hier nicht angezweifelt. Al-
lerdings ist eine Anpassung an das digita-
le Zeitalter dringend notwendig. „The the-
oretical foundations of most research for 
marketing communications were developed 
for mass communications, and are of limi-
ted value in providing a proper framework 
for research on digital media and commu-
nications strategy” (Muhlern, 2009, S. 98). 
Integrierte Kommunikation bietet heute 
keinen hinreichenden Rahmen für moder-
ne und innovative Kommunikationsstrate-
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gien, die sich besonders auf digitale Medien 
konzentrieren. Charest et al. (2016) stellen 
deshalb fest, dass besonders im Rahmen 
der Social-Media-Kommunikation eine offe-
ne Strategie zu empfehlen ist, die sich auf 
Basis der kommunikativen Aktivitäten der 
Social-Media-Nutzer fortlaufend anpasst. 
Zurückhaltend dirigierte Vielstimmigkeit ei-
ner unüberschaubaren Zahl von Solisten ist 
vielleicht ein neues Konzept für das Kom-
munikationsmanagement.
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